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Este artículo muestra la incorporación de la mujer a la formación de capital humano, su
situación laboral y su situación como directiva en España, y propone un conjunto de
teorías o enfoques que contribuyen al examen de la situación de la mujer. Por otra parte
examina la literatura de referencia sobre los aspectos políticos y de concepción de la
mujer en los países capitalistas, así como sus condiciones laborales en relación con la
equidad (dimensión ética y moral) y la productividad (dimensión económica). Distinguir
ambas dimensiones clarifica las políticas públicas y de empresa que conviene adoptar.
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1. Introducción
Este artículo, en primer lugar y con referencia a Espa-
ña, en su apartado segundo muestra la incorporación de
la mujer a la enseñanza y a la formación de capital huma-
no, su situación laboral general (población activa, tasas
de paro y empleo) y su situación como directiva. Hemos
considerado a España como un país representativo de la
situación de la mujer en los países desarrollados. En el
tercer apartado planteamos las teorías básicas desde las
que proponemos el examen de la situación de la mujer.
Algunas de estas teorías iluminan aspectos poco trata-
dos (o no tratados) de la situación laboral de la mujer o de
la mujer como directiva o emprendedora. El cuarto apar-
tado, núcleo del trabajo, aborda primero los aspectos po-
líticos, sociales y de concepción de la mujer en la
sociedad capitalista, revisando a continuación las condi-
ciones laborales de la mujer y sus relaciones con la equi-
dad y la productividad. El apartado quinto sitúa la discu-
sión sobre la mujer entre las corrientes de pensamiento
universalista y contingente, lo que permite deslindar
cuándo las razones para desarrollar políticas a favor de
la mujer se apoyan en la conveniencia económica, y
cuándo estas políticas se sustentan en razones éticas.
Terminamos el artículo con unas reflexiones finales.
2. El escenario social de la mujer en datos
La importancia de las mujeres en su incorporación
plena al mundo laboral, como empresarias o trabajado-
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ras, es un fenómeno relevante en las últimas décadas
en todo el mundo. La National Foundation for Women
Business Owners (NFWBO), señalaba en 1995 que el
38 por 100 de los propietarios de negocios en Estados
Unidos eran mujeres y daban empleo a una cuarta parte
de su fuerza laboral, y el US Bureau of Labor Statistics
(2005), muestra que el 23,3 por 100 de los ejecutivos
principales de ese país son mujeres, ampliándose este
porcentaje al 45,9 por 100 cuando se considera a los
ejecutivos en general.
En España, además de las iniciativas para un mejor
conocimiento de la situación de la mujer y para afian-
zar la igualdad (Ley Orgánica 3/2007 para la igualdad
efectiva; Plan Estratégico para la igualdad de oportu-
nidades entre mujeres y hombres 2008-2011), los da-
tos sociales muestran una tendencia inequívoca en la
incorporación de la mujer al conocimiento, al trabajo y
a los puestos de dirección. En lo que se refiere a su
incorporación al conocimiento y a la formación del ca-
pital humano de la sociedad española, el Cuadro 1
muestra los datos de matriculación del curso
2006-2007 en Bachillerato, Régimen Especial y Ense-
ñanza Universitaria (Mujeres y Hombres en España,
2009: 21). En todos ellos, salvo en E. Deportivas, el
porcentaje de mujeres que inician su formación es su-
perior al de hombres, y en algún caso, como el de las
Escuelas Oficiales de Idiomas, notablemente supe-
rior.
En lo que se refiere a la finalización de los estudios,
los datos de 2005-2006 (Cifras de la Educación en
España, 2009) muestran que la tasa bruta de alumnos
graduados fue: en Formación Profesional específica de
grado medio del 18,2 por 100 de mujeres y del 15,5
por 100 de varones; en Bachillerato, habiendo finalizado
COU, del 53 por 100 de mujeres y del 37,2 por 100 de
varones; en Diplomados Universitarios del 21,7 por 100
de mujeres y del 12 por 100 de varones; y en Licencia-
dos Universitarios del 21,6 por 100 para las mujeres y
del 14,7 por 100 para los varones. Si en este último dato
acotamos la estadística a la población entre 25 y 34
años, las mujeres representan el 43,3 por 100 y los va-
rones el 33,7 por 100. Por último, en esta aproximación
al capital humano del futuro inmediato de nuestra socie-
dad, en el año 2008 el 32 por 100 del alumnado univer-
sitario eligió Ciencias Sociales y de estos el alumnado
femenino representó el 64,7 por 100; y en la opción de
estudios Científico-Técnicos, elegida por un 22.5
por 100 del alumnado, el alumnado femenino represen-
tó el 30,5 por 100 (Mujeres y Hombres en España, 2009,
páginas 21-27).
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CUADRO 1
ALUMNADO MATRICULADO POR TIPO DE ENSEÑANZA Y SEXO. CURSO 2006-2007
Ambos sexos Varones Mujeres % Mujeres
Bachilleratos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 630.349 285.695 344.654 54,7
Régimen Especial . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 689.779 257.129 432.650 62,7
E. Artísticas . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 311.198 130.148 181,050 58,2
E. Deportivas . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 2,314 2,075 239 10,3
Escuelas Of. Idiomas. . . . . . . . . . . . . . . . . . . 376,267 124,906 251,361 66,8
Enseñanza Universidad . . . . . . . . . . . . . . . . . 1.483.181 678,667 804,514 54,2
1.º y 2.º ciclos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 1.410.440 643,608 766,832 54,4
Doctorado. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 72.741 35.059 37.682 51,8
FUENTE: Adaptado de Mujeres y Hombres en España (2009).
Todo ello subraya el extraordinario peso de la mujer
en nuestra sociedad, en la formación del capital humano
social y científico, y la importancia de su estudio.
Por otra parte, en lo que se refiere a la incorporación
de la mujer al trabajo, el Cuadro 2 muestra valores ab-
solutos de la población mayor de 16 años, la población
activa, la población ocupada y en paro, y valores relati-
vos correspondientes a las tasas de actividad, paro y
empleo en España, en los años 2002 y 2008. Una pri-
mera cuestión a destacar es que la tasa de las mujeres
que trabajan o desean trabajar (tasa de actividad) pasa
del 42,7 por 100 en 2002 al 51,4 por 100 en 2008, y la
tasa de mujeres ocupadas respecto de la población total
de mujeres (tasa de empleo) pasa del 35,8 en 2002 al
43,6 en 2008. Este último dato cobra aún más relevan-
cia si se examina para los grupos de edad de mujeres
de 30 a 39 años y de 40 a 49 años (Encuesta de pobla-
ción Activa, 2009). Entre los 30 y los 39 años su tasa de
empleo pasa del 58,3 por 100 al 68,3 por 100 (diez pun-
tos de diferencia), y entre los 40 y los 49 años su tasa de
empleo va del 54,3 por 100 al 64,7 por 100 (más de diez
puntos de diferencia.
Al igual que en el análisis anterior sobre la incorpora-
ción de la mujer a los estudios y a la formación de capi-
tal humano, la incorporación al mercado laboral se
muestra aquí con fuerza, aunque las tasas de paro de
las mujeres son todavía muy superiores a las de los
hombres (Cuadro 2). La corrección en la desigualdad
de tasas de paro que se observa entre los años 2002 y
2008 no se debe a una mejora sustancial de las muje-
res empleadas con respecto a su población activa, sino
a un empeoramiento de la tasa de paro masculina debi-
da a la crisis económica.
La tasa de empleo femenino en los países de la Unión
Europea oscila entre el 36,9 por 100 y 73,2 por 100.
España se sitúa todavía en la parte baja de ese interva-
lo, aunque los problemas del mercado de trabajo de la
mujer tienen características comunes en toda la Unión
(Comisión de las Comunidades Europeas, Igualdad en-
tre Mujeres y Hombres, 2009, página 4).
A continuación, para completar el escenario de las mu-
jeres en España, veamos cuál es su situación como direc-
tivas de diferentes tipos de empresas o de la Administra-
ción Pública (Cuadro 3). En la dirección de empresas con
menos de diez asalariados o en la dirección de empresas
sin asalariados (en el primer caso suele coincidir dirección
y propiedad, y en el segundo caso coinciden), la presencia
de la mujer está, respectivamente, en el 29,14 por 100 y
en el 47,21 por 100, lo que implica un número de mujeres
emprendedoras muy importante. La contribución de las
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CUADRO 2
CAMBIOS EN LA POBLACIÓN EN RELACIÓN CON LA ACTIVIDAD
ECONÓMICA SEGÚN SEXO. AÑOS 2002-2008
(Datos en miles)
2002-Varones 2002-Mujeres 2008-Varones 2008-Mujeres
Población de 16 años y más . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 16.983,3 17.862,7 18.825,3 19.531,2
Población activa (16 y más) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11.405,8 7.631,4 13.029,5 10.035,2
— Ocupados . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 10.431,9 6.393,5 11.340,6 8.516,2
— Parados. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 973,9 1.237,9 1.688,8 1.519,0
Tasa de actividad (16 y más) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 67,2 42,7 69,2 51,4
Tasa de paro (16 y más) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 8,5 16,2 12,9 15,1
Tasa de empleo (16 y más) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 61,4 35,8 60,2 43,6
FUENTE: Adaptado de Mujeres y Hombres en España (2009, página 33).
microempresas al empleo en España es del 38,6 por 100
(DIRCE, 2008). Por otra parte, el 23,50 por 100 de la direc-
ción de administraciones públicas o de empresas de más
de diez trabajadores está en manos de mujeres, lo que su-
pone una importante responsabilidad sobre la gestión de
los activos empresariales de nuestro país, si bien en los
consejos de administración de las empresas más impor-
tantes (IBEX 35), el porcentaje de consejeras es sólo del
9,29 por 100 y el de presidentas de consejo de administra-
ción del 2,86 por 100 (Ministerio de Igualdad, Instituto de la
Mujer, 2009).
Todo lo cual justifica que se estudie cuáles son las con-
diciones de la mujer y su aportación al mundo económico,
y de qué modo la sociedad y cada una de las empresas
puede potenciar mejor ese capital humano y social.
3. Marco teórico. Teorías que inspiran este estudio
Los datos aportados sobre la mujer en EE UU, y es-
pecialmente los referidos a España, pueden considerar-
se, mutatis mutandis, representativos de la situación de
la mujer en los diferentes países desarrollados. Pero,
una vez constatada su importancia, ¿en qué teorías po-
demos apoyarnos para comprender la situación de la
mujer y mejorarla?
Algunas de las principales teorías que forman el pen-
samiento actual del management son, al mismo tiempo,
vehículos para el examen de la mujer en su relación con
la economía y los negocios. Cuando hablamos del em-
prendedurismo (E) (Schumpeter, 1934, 1950; Shane y
Venkataraman, 2000), esto, necesariamente, constituye
un marco para el estudio de la mujer emprendedora.
Cuando intentamos comprender cómo se produce en
las empresas la renovación organizativa y técnica, a tra-
vés de una actividad emprendedora de carácter colecti-
vo o Emprendedurismo Corporativo (EC) (Hayton, 2005;
Zotto y Gustafsson, 2008), esto subraya la importancia
de las condiciones de empleo de la mujer porque de
ellas dependerá su motivación y participación en el es-
fuerzo colectivo. Cuando subrayamos la importancia de
las Prácticas de Recursos Humanos (PRH) (Barney y
Wright, 1998; Hayton, 2005), esto es importante al me-
nos para un 25 por 100 del empleo que está constituido
por mujeres en los países desarrollados. Cuando la Teo-
ría de Recursos y Capacidades (TRC) (Madhok, 1996,
2002; Winter, 2000) establece que recursos y rutinas
son los vehículos mediante los que se transforma la ex-
periencia y el conocimiento tácito en conocimiento explí-
cito y capacidades, esto requiere la participación de to-
dos los hombres y mujeres de la organización. Final-
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CUADRO 3
DIRECTIVOS/AS EN DIFERENTES EMPRESAS
Y ADMINISTRACIONES PÚBLICAS, 2005 Y 2008
Ambos sexos* Mujeres (%)
2005 2008 2005 2008
Total población ocupada . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 19.314,3 19.856,8 40,20 42,89
Total Dir. Empresas y A. Pública . . . . . . . . . . . . . . . . . . 1.386,4 1.554,3 32,49 32,47
Dirección A. Pública y empresas de 10 o más asalariados 430,6 504,7 20,48 23,50
Dirección de empresas con menos de 10 trabajadores . . 528,9 605,6 28,85 29,14
Dirección de empresas sin asalariados . . . . . . . . . . . . . . 426,9 444,0 49,10 47,21
NOTA: * Datos en miles.
FUENTE: Adaptado de Encuestas de Población Activa (INE), 2005 y 2008, y Mujeres y Hombres en España (2009).
mente, todas las teorías anteriores han de adaptarse a
las circunstancias que condicionan cada negocio y a
sus diferentes tareas, tal como propone la Teoría Con-
tingente (TC) (Burns y Stalker, 1961; Donaldson, 2001).
Esta última teoría, así como el enfoque de recursos y
capacidades, suelen estar ausentes en la literatura so-
bre la mujer emprendedora o en el estudio de las condi-
ciones de empleo de la mujer. No obstante, como vere-
mos, son teorías que permiten iluminar cuestiones im-
portantes.
Examinamos a continuación, en relación con el em-
prendedurismo de la mujer, sus condiciones políticas,
sociales y laborales, revisando una parte de la literatura
de referencia sobre estas cuestiones.
4. Condiciones laborales de la mujer y mujer
emprendedora
Existe una basta literatura sobre las condiciones polí-
ticas y sociales de la mujer en las sociedades capitalis-
tas desarrolladas, sobre sus condiciones laborales y el
modo en que éstas deben ser modificadas para obtener
mayor equidad y mayor productividad, y sobre sus ca-
racterísticas distintivas con respecto al hombre y los
efectos que esto produce. Abordamos en este apartado,
en primer lugar, los aspectos políticos, sociales y de
concepción de la mujer, que tienen una dimensión ética
y social más allá de su dimensión económica. A conti-
nuación, nos centramos en sus condiciones laborales,
considerando aspectos de equidad y productividad.
Aspectos políticos, sociales y de concepción de la
mujer en la sociedad capitalista
En su análisis sobre género y emprendedurismo, Ca-
lás, Smircich y Bourne (2007), sostienen un enfoque crí-
tico de la literatura convencional que no elude una posi-
ción política radical. «La investigación convencional de
la mujer emprendedora, en particular en EE UU, perte-
nece en el mejor de los casos a la débil sensibilidad del
feminismo liberal, que a menudo parece antifeminista en
su incapacidad para llevar adelante una crítica de las
muchas desventajas que recaen sobre la mujer y sobre
algunos hombres» (Calás, Smircich y Bourne, 2007, pá-
gina 89). Para estas autoras, la crítica que efectúa el fe-
minismo liberal oscurece el hecho de que muchos de los
objetivos de la sociedad capitalista predefinen las activi-
dades de éxito, de modo que se reproduce el orden en
el que domina el varón (el orden patriarcal), con un pre-
dominio de los valores de la racionalidad instrumental
(interés en el beneficio o performance, en lugar de inte-
rés en las personas con sus características y singulari-
dades físicas y psíquicas).
Una de las líneas del feminismo radical, el feminismo
que defiende una cultura de género o Gender-cultural
feminism, se orienta hacia el cambio de las relaciones
de género apoyándose en las características propias de
la mujer. Brush (1992, 1997), introduce una perspectiva
integradora, apuntando que la actuación emprendedora
de la mujer en los negocios no está separada de sus re-
laciones de familia, sociales y personales, y en la medi-
da en que alguna de estas relaciones es diferente a las
del hombre, esto introduce diferencias que le proporcio-
nan habilidades distintas. En este sentido Brush et al.
(2009), en su modelo de mujer emprendedora, introdu-
ce la maternidad como una característica distintiva a
considerar. Si bien los autores subrayan en este artículo
la necesidad de trascender las características per se de
la mujer, poniendo mayor énfasis en el proceso que le
permite explotar su propia experiencia, apoyándose en
el conocimiento de sus entornos general (política, cultu-
ra, leyes y economía) y específico (condiciones regiona-
les o industria de referencia) (Brush et al., 2009, pági-
na 18).
Finalmente, una de las dimensiones académicas del
feminismo radical entronca con el enfoque postmoderno
o deconstructivo de la literatura sobre emprendeduris-
mo (Bruni, Gherardi y Poggio, 2004). Esta literatura sub-
raya que es la concepción o visión del mundo de los in-
vestigadores, su subjetividad y el lenguaje utilizado, lo
que forma el objeto de conocimiento de su investigación
y lo que determina qué es conocimiento y qué no lo es.
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Esto afecta a los modelos de mujer emprendedora pro-
puestos por la literatura. Mujer emprendedora como al-
ternativa al desempleo; como orientación hacia el éxito
(de la carrera profesional a largo plazo); como fuerte
orientación hacia el éxito, aspirando a un logro profesio-
nal importante (generalmente cuando no hay hijos);
como forma dual de vida que desde la experiencia ante-
rior en el trabajo quiere reconciliar vida familiar y profe-
sional, obteniendo la flexibilidad necesaria; como retor-
no al trabajo, después de haberlo abandonado para
cuidar a la familia, estando motivado el regreso por con-
sideraciones económicas o por el deseo de autorreali-
zación; como tradición familiar, en familias en las que la
propiedad y dirección de un negocio es una tradición; y
como modelo radical de emprendedurismo, en aquellos
casos en que la mujer emprendedora está motivada por
una cultura antagónica con los valores tradicionales de
los negocios, llevando a cabo iniciativas que promueven
el interés de la mujer en la sociedad (Bruni, Gherardi y
Poggio, 2004, páginas 261-262).
La mayoría de estos modelos, como subrayan Bruni
et al. (2004, página 262), corresponden a «un espacio
social que se halla en la intersección entre el ciclo repro-
ductivo de la vida (ausencia de hijos o relación con los
mismos y el proyecto emprendedor»; a diferencia de la
actuación emprendedora masculina que se concibe
como «un espacio en el que los negocios son una ac-
tuación racional en un escenario público, sin asuntos
privados, de modo que estos no interfieren en el proyec-
to emprendedor». Esta es la desviación que imprime la
concepción de género que subyace a la interpretación
de la mujer emprendedora. Para Calás et al. (1999,
2007) o Bruni et al. (2004), el subtexto de género que
lleva a las interpretaciones mencionadas condiciona el
conocimiento de la actuación emprendedora de la mujer
y la practica de ésta en los negocios.
Según Calás et al. (2007, páginas 99-100), en la so-
ciedad actual «la ausencia de medios económicos en la
familia puede ser la principal razón para que la mujer
emprenda un nuevo negocio, más que eludir el techo de
cristal u obtener un equilibrio con la vida familiar (...); las
diferencias de sexo/género son el efecto y no la causa
de los múltiples condicionamientos estructurales; y la
creencia en un camino propio de la mujer puede contri-
buir a una mayor explotación y devaluación de las activi-
dades emprendedoras de la mujer».
Estos enfoques de Bruni et al. (2004) y Calás et al.
(2007), son ciertos, sin duda, en buena medida. Las
concepciones que subyacen a la interpretación de la
mujer emprendedora condicionan los modelos de refe-
rencia y su propia actuación. Pero las observaciones de
Brush (1992, 1997) y Brush et al. (2009), compartidas
por muchos otros investigadores (Konrad y Mangel,
2000; Cowling y Taylor, 2001; Sanberg, 2003; Burke,
2007; Konrad, 2007; Eagly y Johannesen-Schmidt,
2007), no son menos ciertas. Las características pro-
pias y diferentes de la mujer (biológicas y sociales), una
vez corregidas las diferencias injustas de caracter so-
cial, existen; y debe examinarse en qué medida esas di-
ferencias pueden proporcionar ventajas, habilidades di-
ferentes y formas distintas de alcanzar el éxito en los
negocios.
La cuestión de que la sociedad capitalista, fundamen-
talmente configurada por los comportamientos masculi-
nos, predefine los modelos de éxito (Calás et al., 2007),
puede dejarse como un output que se modificará por sí
solo si ayudamos a que la mujer desempeñe su propia
forma de emprendedurismo. Mientras tanto es impor-
tante reconocer la existencia de diferencias biológicas y
sociales, para establecer así las condiciones de empleo
que permitan aprovechar el capital humano de la mujer
y facilitar su desarrollo profesional y personal.
Calás et al. (2007, página 92) creen que subrayar las
diferencias entre mujeres y hombres puede tener el
efecto de mantener la discriminación. «La formación de
las organizaciones en base a diferencias de género, di-
ferencias de raza y diferencias sexuales, es lo que nor-
malmente ocurre; diariamente hay procedimientos y de-
cisiones que segregan, dirigen, controlan y construyen
jerarquías (...) que legitiman las desigualdades y las di-
ferencias». Pero, en una perspectiva de progreso social
y cambio evolutivo, reconocer las diferencias y actuar
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para corregirlas es esencial. Autores como Osterman
(1995) o Konrad (2007), proponen una atención espe-
cial a las relaciones y obligaciones familiares de la mu-
jer. Éstas deben ser facilitadas (y compartidas), y esto
debe ser favorecido tanto por la legislación laboral como
por las políticas y prácticas de recursos humanos de las
empresas, en cuyo marco pueden establecerse niveles
de calidad y flexibilidad de la vida laboral que estimulen
la productividad y la capacidad de innovación de la em-
presa (TRC y EC).
Condiciones laborales de la mujer,
equidad y productividad
El contexto social y económico que condiciona la acti-
vidad emprendedora de la mujer, y sus condiciones de
empleo, se refieren en buena medida a cuestiones dis-
tintas; pero en el marco teórico de este trabajo ambos
conjuntos de cuestiones tienen un importante terreno
común. En efecto, una interpretación completa de
Schumpeter (1934, 1950) extiende el concepto de em-
prendedurismo desde la capacidad o las habilidades es-
peciales para descubrir oportunidades de mercado (E),
hasta el emprendedurismo como la capacidad de des-
cubrimiento o creación de oportunidades basada en la
experiencia acumulada en una empresa y en el conoci-
miento de un determinado sector (EC). El EC crea las
oportunidades desde el conocimiento de la propia em-
presa y mediante la cooperación con los demás miem-
bros de la organización, y esta forma de emprendeduris-
mo requiere prácticas de recursos humanos (PRH) y
condiciones de empleo que estimulen el compromiso y
la participación.
La actividad del EC es un fenómeno complejo que
incluye «innovación, afrontar riesgos y renovación es-
tratégica» (Zotto y Gustafsson, 2008, página 97), en-
tendiendo esta última como un proceso de transfor-
mación organizativa en la que todos los miembros del
colectivo desempeñan, en alguna medida, funciones
emprendedoras. Por otra parte, ahondando en esta
cuestión, los hombres y las mujeres que forman la or-
ganización de una empresa son una parte importante
de sus recursos y constituyen un conjunto de relacio-
nes estables o rutinas, modeladas por la experiencia
acumulada y las formas de dirección con arraigo en la
organización (TRC). En este sentido, insistiendo en
ideas ya expuestas, las condiciones de empleo son
extraordinariamente importantes. No podrá haber EC
sin un cierto nivel de satisfacción en las condiciones
de empleo. El EC se sostiene sobre la transformación
de la intuición y el conocimiento tácito (productos del
aprendizaje) en capacidades estratégicas e innova-
ción (TRC), y esto no será posible (o estará alejado de
sus niveles óptimos) sin la suficiente implicación y
compromiso de los trabajadores.
En la literatura específica sobre condiciones laborales
de la mujer, Burke (2007, páginas 112-114) resume el
trabajo de diferentes investigadores (Stroh et al., 1992;
Tharenou et al., 1994a, b; Kirchmeyer, 1998, 1999; Stur-
gues, 1999) obteniendo como conclusión general que la
mujer y el hombre necesitan diferentes modelos de ca-
rrera profesional, si queremos aprovechar las habilida-
des y el talento de la mujer. La heterogeneidad de plan-
teamientos y procedimientos en estos trabajos no impi-
de obtener algunos resultados de conjunto. Atendiendo
fundamentalmente a los dos primeros autores citados,
los factores más importantes que determinan la carrera
profesional —y las diferencias entre las carreras— de
hombres y mujeres son el capital humano incorporado,
el soporte que puede encontrarse en las relaciones in-
terpersonales (relaciones entre iguales, mentoring o
consejos recibidos de forma habitual y sistemática), el
papel de género desempeñado a nivel individual (perso-
nalidad, sexo), y el status familiar y/o conjunto de obliga-
ciones familiares que se asumen.
Algunas consecuencias de esos factores, en las ca-
rreras profesionales de los hombres y las mujeres, son:
i) Hay una mayor varianza en el éxito alcanzado por los
hombres en su carrera profesional que en el éxito alcan-
zado por las mujeres (Kirchmeyer, 1998). ii) La mujer, en
general, recibe menos retribución y/o promoción que el
hombre, como compensación a sus niveles educativos y
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a su experiencia (Kirchmeyer, 1999). iii) A niveles de for-
mación equivalentes o similares, la formación incorpora-
da por la mujer lleva a una promoción menor que la for-
mación incorporada por los hombres (Tharenou et al.,
1994a). iv) La existencia de mentores (consejeros o fa-
cilitadores) tiene efectos positivos sólo sobre la retribu-
ción de los hombres (Kirchmeyer, 1999). v) En las muje-
res con hijos disminuye su percepción de objetivos de
éxito en el trabajo (Kirchmeyer, 1999). vi) La existencia
de hijos tiene efectos negativos en la retribución de la
mujer (Kirchmeyer, 1999). vii) La existencia de hijos y su
atención, reduce la experiencia de la mujer en el trabajo
y provoca su menor avance y promoción (Tharenou et
al., 1994a, b). Con referencia a ideas expuestas por
Tharenou et al. (1994a), Burke (2007, página 113) indi-
ca que «las mujeres avanzan menos que los hombres
en los puestos directivos por sus menores inputs de ca-
pital humano en formación y experiencia profesional,
por la existencia de barreras estructurales (sociales y
culturales) en relación con su formación y promoción, y
por los múltiples roles que deben desempeñar como di-
rectivas y madres».
Si la incorporación de capital humano de la mujer, tal
como hemos mostrado en el epígrafe «escenario social
de la mujer», es representativa de la situación de la mu-
jer en los países desarrollados, el problema de menores
inputs de capital humano tenderá a desaparecer. En
cuanto a la existencia de barreras sociales que explican
su menor retribución a iguales niveles educativos o a
igual formación y experiencia, ésta es una cuestión im-
portante y difícil. Necesitamos una cultura capaz de va-
lorar y aprovechar las diferencias —biológicas y psicoló-
gicas—, que al mismo tiempo sea capaz de ir más allá
de la aplicación de formas equitativas de compensación
a las diferentes aportaciones. Es necesario crear condi-
ciones estructurales, condiciones de empleo adaptadas
a cada situación, que permitan a la mujer desarrollar y
aportar sus habilidades y conocimientos en todos los ni-
veles de la organización. Esto último conecta con el im-
portante tema del conjunto de relaciones familiares que
asume la mujer, especialmente cuando ésta ha de de-
sempeñar el doble papel de trabajadora por cuenta aje-
na y madre, o de directiva y madre. A esta última
cuestión se refieren algunos aspectos de los trabajos
empíricos antes comentados, y una parte importante de
la literatura sobre la mujer incide en la necesidad de me-
jorar sus condiciones laborales en relación con sus obli-
gaciones familiares (Osterman, 1995; Cowling y Taylor,
2001; Konrad, 2007), lo que es especialmente importan-
te cuando las obligaciones familiares están ligadas a la
maternidad (Brush et al., 2009).
Las iniciativas sobre trabajo-vida personal, que tratan
de armonizar ambos mundos, «abarcan una variedad
de prácticas que ayudan a los trabajadores a equilibrar
las demandas provenientes del trabajo y las que corres-
ponden a su vida personal. Estando muchas de esas
prácticas orientadas a facilitar el cumplimiento de las
obligaciones familiares» (Konrad et al., 2000, pági-
na 1226). Konrad (2007, página 263) señala la impor-
tancia de estas políticas para la mujer, y señala que la
doble carga del empleo a tiempo completo y la atención
al hogar lleva a buscar el modo de reducir las presiones
y los conflictos domésticos. Generalmente es la mujer la
que más sufre estas presiones, pero hay alguna eviden-
cia de que esto afecta también al miembro masculino de
la pareja y a su productividad (Konrad, 2007, pági-
nas 263-664). Las tres medidas o prácticas de recursos
humanos que aparecen con relevancia en la literatura
para paliar el conflicto vida-laboral vida-familiar o perso-
nal, con referencia a la mujer, son el trabajo a tiempo
parcial, el trabajo con horarios flexibles y, en el caso de
los primeros años de maternidad, el acceso a centros
para el cuidado infantil.
5. Contrato de intercambio social versus contrato
cuasi-instantáneo
La literatura en la que se apoya este artículo, y el ar-
tículo mismo, tienen un claro sesgo universalista (propo-
siciones o formas de actuación válidas para cualquier
tiempo y lugar); y esto, que no es discutible en el terreno
político o moral (Bruni et al., 2004; Calás et al., 2007),
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requiere importantes matices en el campo del manage-
ment. Cuando se defiende que para favorecer la pro-
ductividad y/o el compromiso con la organización (razo-
nes económicas) son convenientes las políticas de con-
ciliación de la vida laboral y familiar (Konrad y Mangel,
2000; Konrad, 2007), esto es conveniente, sin duda,
para un número muy importante de sectores económi-
cos y empresas, pero, ¿es así en todos los casos?, ¿es
siempre así para ciertos tipos de trabajo pero no para
otros? La respuesta a estas preguntas permite llevar lo
desarrollado en este artículo a un nivel mayor de preci-
sión.
Si se trata de trabajos que tienen una alta complejidad
técnica o directiva, de los que es difícil conocer toda la
información relevante, de modo que puede haber una
distancia sustancial entre diferentes rangos de cumpli-
miento (que permitan mantener el puesto de trabajo) y
el cumplimiento óptimo, entonces será conveniente lo
que Tsui et al. (1997) denominan un contrato de inter-
cambio social, donde al esfuerzo de la empresa propor-
cionando continuidad en el empleo o facilitando la vida
familiar, se espera que corresponda un comportamiento
recíproco del trabajador aumentando su productividad
y/o implicándose en los problemas de la empresa en su
conjunto.
Si se trata de trabajos sencillos, en los que la medi-
ción de la productividad no presenta problemas impor-
tantes, entonces la opción más conveniente para la em-
presa, en una lógica económica estricta (Alchian y Dem-
setz, 1972), es limitar la reducción de esfuerzo de los
trabajadores mediante la supervisión u otras formas de
control, desatendiendo problemas sociales que reducen
los beneficios. Este caso corresponde a lo que Tsui et al.
(1997) han denominado contrato cuasi-instantáneo de
intercambio (o cuasi-spot contract), en el que las rela-
ciones del empleado con la organización «están defini-
das en términos de actividades especificadas para un
conjunto de compensaciones conocidas (...), estando li-
mitadas las obligaciones del empresario a la recompen-
sa previamente definida en términos principalmente mo-
netarios». (Tsui et al., 1997, páginas 1091-1092).
Una de las razones por las que el contrato cuasi-ins-
tantáneo tiene sentido, es porque el contrato de inter-
cambio social puede tener costes mucho mayores. Si la
empresa decide establecer centros de educación infantil
para el cuidado de los niños de sus empleados, esto es,
en general, muy costoso; y si se adoptan políticas de fle-
xibilidad del horario laboral, esto pude llevar a proble-
mas para atender la demanda de fuerza de trabajo y a
modificaciones necesarias en las formas y prácticas de
dirección que pueden repercutir en la productividad.
El planteamiento que acabamos de hacer es impor-
tante porque no hay circunstancias generales o univer-
sales que hagan siempre conveniente el contrato de in-
tercambio social, a no ser que la población de referencia
corresponda a empresas que pertenecen a industrias
con una fuerte presión competitiva (Tsui et al., 1997, pá-
gina 1099). La literatura se inclina por este planteamien-
to universalista (Tsui et al., 1997; Konrad y Mangel,
2000; Konrad, 2007; Burke, 2007), pero esto, en gene-
ral, tiene dos inconvenientes: 1) Existen empresas en
las que predomina el trabajo y las tareas sencillas, con
entornos en los que domina la estabilidad. 2) El enfoque
universalista, en temas como el de la conciliación vida
laboral-vida familiar, lleva a confundir la conveniencia
económica con la conveniencia moral. Si para una ma-
yor productividad no siempre es conveniente el contrato
de intercambio social, entonces las razones para desa-
rrollar determinadas políticas públicas o de empresa a
favor de la mujer no son únicamente económicas. Quie-
nes tienen obligaciones familiares importantes (la ma-
ternidad en determinados períodos, por ejemplo), re-
quieren un trato desigual-favorable (un contrato de inter-
cambio social), que en el caso de mujeres con trabajos
de baja cualificación no puede justificarse por razones
de carácter económico ligadas a la productividad. Sin
embargo, en lo que corresponde al contenido de este
artículo, el universalismo que corresponde a la concilia-
ción vida laboral-vida familiar, y la conveniencia de un
contrato de intercambio social, se sostiene para las mu-
jeres que ocupan puestos suficientemente cualificados
y para las mujeres en puestos de dirección de nivel me-
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dio o alto. Se trata aquí de trabajo cualificado del que la
empresa demanda habilidades, conocimientos, e impli-
cación más allá de las tareas específicas del cargo; y
una forma de obtener esto es establecer un contrato so-
cial amplio en el que se intercambian bienes sociales,
además de bienes económicos. Dedicación, esfuerzo,
progreso en las habilidades y preocupación por cumplir
los objetivos; recibiendo de la empresa la preocupación
por los empleados y formas de organización que les fa-
ciliten su vida personal. Los programas orientados a una
mayor calidad de la vida labora, facilitando el equilibrio
entre vida laboral y personal, son aquí convenientes por
razones económicas. Konrad y Mangel (2000), desta-
can que esos programas inclinarán a los trabajadores
(cualificados o directivos, en nuestro caso) a hacer un
mayo esfuerzo, más allá del mínimo requerido para per-
manecer en el empleo; y añaden que, puesto que no to-
das la empresas proponen estos programas a los em-
pleados, aquéllas que establecen lo que hemos denomi-
nado contratos de intercambio social tienen ventajas
para retener a los trabajadores. Lo cual es especialmen-
te relevante cuando, tal como planteamos, el trabajo es
cualificado. Por otra parte, la cuestión que queda por
discutir es, ¿qué ocurre con los empleados de menor
cualificación?, y en el caso de este artículo, ¿qué ocurre
con las empleadas, con las mujeres trabajadoras de
menor cualificación? Aquí es donde, en algunos casos
(o en muchos), no coincidirán conveniencia económica
y conciliación de la vida laboral y familiar. De modo que
la conciliación se hará por razones éticas o no se hará.
Pero se requiere aquí un mayor examen.
La teoría contingente (TC), en sus aportaciones clási-
cas de la década de los años sesenta, estableció que di-
ferentes tipos de entorno y diferentes tipos de tareas, o
diferentes tipos de trabajo, requieren formas distintas de
gestión para que ésta sea eficiente (Burns y Stalker,
1961; Perrow, 1967; Donaldson, 2001). Una gestión
más estricta y burocrática en el caso de trabajos senci-
llos y poco cualificados, análoga al contrato cuasi-ins-
tantáneo de intercambio social, y una gestión más flexi-
ble, basada en la participación del trabajador y en re-
compensas ligadas a la propia participación y al recono-
cimiento, en el caso de los trabajadores cualificados,
análoga al contrato de intercambio social. Este es el fun-
damento teórico de la ausencia de circunstancias gene-
rales o universales que hagan siempre conveniente el
contrato de intercambio social. Sin embargo la TC, en
su versión más avanzada (Child, 1972, 1997), es una
teoría compleja que nos permite una visión equilibrada
del problema que estamos examinando. John Child es-
tableció el concepto de strategic choice que hace com-
patible el condicionamiento contingente con la capaci-
dad de construcción social (y de construcción técnica)
desde la dirección de la empresa. Los directivos, y la
empresa en su conjunto, están condicionados por el en-
torno, las características del trabajo y los medios técni-
cos que necesitan para obtener los productos o servi-
cios. Pero entorno, trabajo y medios técnicos, no tienen
sólo características objetivas. El modo en el que condi-
cionan a la empresa y las posibilidades que ofrecen a la
dirección, depende de cómo son interpretados, del co-
nocimiento y la visión de los directivos, de su capacidad
de elegir (strategic choice), renovar y construir, tal como
corresponde a su actuación emprendedora (E) y, más
en general, al CE.
Con esta interpretación de la TC nada está cerrado o
completamente determinado. Las mujeres trabajadoras
de menor cualificación, frecuentemente ligadas a traba-
jos operativos, dependerán de cómo la visión de los di-
rectivos interpreta su aportación a la organización. Su
trabajo de baja cualificación puede cualificarse asignán-
doles formación y responsabilidad, y la conciliación de
la vida laboral y familiar, que era conveniente sólo por
razones éticas, puede cambiar y ser ahora conveniente
también por razones económicas. Todo esta abierto, y
depende del modo en que se entrelazan el condiciona-
miento contingente y la capacidad de elección y cons-
trucción social de los directivos. El universalismo a favor
de conciliar vida laboral y familiar es, por tanto, muy im-
portante, pero no se cumplirá (en términos económicos)
en los trabajos de baja cualificación en los que domine
el condicionamiento contingente. En estos casos la con-
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ciliación de la vida laboral y familiar seguirá siendo im-
portante, pero no por razones de conveniencia econó-
mica sino de conveniencia ética o moral.
Por último, la teoría presentada en este último epígra-
fe es el territorio en el que deben ser examinadas todas
las demás teorías. La versión moderna de la TC reúne
la fuerza de la naturaleza (en lo que se refiere a los ám-
bitos económico y social) y la fuerza o la capacidad de
construcción humana. De cuál sea el equilibrio entre
esas dos fuerzas dependerá la actuación emprendedo-
ra (E), la actuación emprendedora corporativa (EC), la
conveniencia de unas u otras practicas de recursos hu-
manos (PRH), y unas u otras formas de rutinas, conoci-
mientos y capacidades (TRC).
6. Consideraciones finales
Desde la perspectiva del anterior apartado puede re-
considerarse y reinterpretarse la literatura revisada en
este artículo. Nada que objetar a la posición metodológica,
política y moral de Bruni et al. (2004) y Calás et al. (2007).
El ámbito en el que plantean su alegato intelectual afecta a
la concepción del mundo de los investigadores, al sistema
capitalista en su conjunto, y a la metodología empleada.
La mujer en las sociedades capitalistas desarrolladas su-
fre, efectivamente, las consecuencias de un sistema cu-
yos objetivos y modelos de éxito están definidos por la cul-
tura dominante del varón, y es legítimo que desde posicio-
nes feministas se clame por el cambio del sistema y por
enfoques metodológicos que permitan un análisis del sis-
tema que no se limite a reproducirlo. Pero mientras tanto
la sociedad continúa su actividad diaria, y quizás los objeti-
vos y los modelos de éxito cambien como consecuencia
del desarrollo social, intelectual y profesional de la mujer.
Por eso nos parecen importantes los trabajos de Oster-
man (1995), Burke (2007) y Konrad (2007), que proponen
una atención especial a las relaciones y obligaciones fami-
liares de la mujer, y formas de contratación basadas en el
contrato de intercambio social (Tsui et al., 1997). El exa-
men de la carrera profesional de hombres y mujeres (Kir-
chmeyer, 1998, 1999; Burke, 2007), y la recomendación
de que la mujer tenga una carrera profesional diferencia-
da, donde se contemple la necesidad de armonizar trabajo
y vida familiar, es una posición ética justa, y, en la mayoría
de los casos, conveniente para la economía de la empre-
sa. Conveniencia económica que se deriva del valor que
tiene para la empresa el emprendedurismo corporativo
(EC) y la transformación de la intuición y el conocimiento
tácito en capacidades e innovación (TRC). Si las prácticas
de recursos humanos de la empresa apuestan por un mo-
delo de carrera profesional, que mediante la conciliación
de la vida laboral y familiar facilite las habilidades y el ta-
lento de la mujer y su aprovechamiento, ésta será siempre
una política que, en las mujeres que tienen un perfil profe-
sional cualificado o desempeñan cargos directivos, de-
semboca en la creación de valor para la empresa. En el
caso de las mujeres cuyo trabajo es de baja cualificación,
la conveniencia económica de asumir los costes de conci-
liar su vida laboral y familiar dependerá, como hemos di-
cho, del modo en que se combinen los condicionantes del
entorno, y las condiciones económicas y sociales, con la
visión de los directivos. Si éstos se atienen a los condicio-
nantes contingentes, la conveniencia de costear la conci-
liación con la vida familiar será una conveniencia ética
pero no económica. Si entienden que conviene modificar
los condicionantes contingentes, asignando formación y
responsabilidad a las mujeres trabajadoras, nuevamente
la conveniencia de conciliar su vida laboral y familiar podrá
tener carácter ético y económico.
La distinción efectuada anteriormente respecto de las
condiciones laborales de la mujer es importante, y es una
aportación de este artículo. La moderna TC permite un
planteamiento flexible que no excluye la tendencia al uni-
versalismo, pero establece cuál es el escenario en el que
éste no se cumplirá. Esperamos que este artículo contri-
buya a una mayor claridad intelectual respecto de la con-
veniencia de conciliar vida laboral y vida familiar de la
mujer. Como hemos dicho, necesitamos una cultura ca-
paz de valorar y aprovechar las diferencias entre hom-
bres y mujeres, que al mismo tiempo sea capaz de ir más
allá de la equidad creando condiciones estructurales que
permitan a la mujer desarrollar y aportar sus habilidades
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y conocimientos en todos los niveles de la organización.
Esto es, siempre, una exigencia ética, y, además, en la
mayoría de los casos una conveniencia económica.
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